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RESUMEN: Los resultados de la gestión de recursos hu~anos en la empresa no son tan fáciles de 
determinar como pudiera hacerse en otros departamentos de la empresa. Estos resultados, 
en muchas organizaciones no han sido los esperados debido básicamente a las actuaciones 
de los directivos de Persona!, cuyos comportamientos negativos han impedido el éxito de 
las funciones directivas. Estos comportamientos negativos se concretan en la falta de 
familiarización con las técnicas empresariales, las actuaciones a posteriori de carácter 
reactivo y por último, los comportamientos que demuestran su falta de interés por la 
función. 
La investigación llevada a cabo en la provincia de Alicante confirma que la falta de 
formación del directivo de Personal, su falta de vocación por los temas de recursos 
humanos, y la marginación a la que han estado sometidos por parte de la Dirección son las 
causas principales de que no se consiga que el personal sea la mejor arma competitiva de 
las empresas. La solución está en invertir el sentido de las tres variables causa 
anteriormente citadas. 
ABSTRATCT: The results achieved in managing the human resources of a firm cannot be traced 
as easfly as is the case in some other departments of the same enterprise. In many 
eorporations, the resuJts have no! been as good as expected, basically due to the negative 
behaviour of the corresponding Personnel Managers which has hindered the success of the 
managerial function. This negative behaviour is shown by lack of acquaintance with 
entrepreneurial techniques, subsequent reaclions in response to some laets, and atso 
different aspects oi their conduct that reveal a certain lack of interest in the tasks to be 
carried out by them. 
Research carried out in the province 01 Alicante confims that there were three main 
factors which kept entrepreneurs from achieving their goal 01 making their staft a majar 
competitive advantage: the Personnel Manager's laek oi proper training; his scaree 
vocation for subjects coneerning manpower; and also his submission to the mangement's 
deeisions, whieh made him stay ¡solated. The problem might be solved by investing in 
improving these three variable iaclors 
PALABRAS CLAVE: Director de Recursos Humanos, falta de familiaridad, directivo frustrado, 
directivo desmotivado, directivo marginado. 
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1. INTRODUCCION 
Actualmente se califica a los responsables de la Función de Personal 
como los nuevos héroes de la empresa, se editan inusitadas cantidades de 
libros sobre el tema, se realizan considerables investigaciones y se 
pronuncian innumerables conferencias. Pero, ¿cuál está siendo el resultado de 
toda esta actividad? ¿En qué se traduce este trabajo que realizan tantas 
personas honestas, dedicadas e inteligentes? No podemos afirmar que el 
resultado de estos esfuerzos se refleje en un incremento de la productividad, 
en la mejor posición estratégica de nuestras empresas frente al nuevo marco 
europeo, en la entusiasta aceptación, por parte de los empleados, de los 
cambios tecnológicos. 
No queremos exagerar los aspectos sombríos de la situación; es cierto 
que un número considerable de empresas han triunfado en el esfuerzo por 
convertir a su personal en un elemento competitivo. Cada vez mejoran las 
condiciones de trabajo, se ponderan más los sentimientos del personal, 
aumenta la participación del trabajador en el excedente empresarial, etc. 
Muchos objetan que se han hecho cosas buenas, siendo factores sociales, como 
la decreciente moral de trabajo, el movimiento sindical y las nuevas 
generaciones e ideologías, las que están erosionando el esfuerzo de los 
directivos. Sea como fuere, en la gran mayoría de las empresas, los 
resultados de la gestión de recursos humanos más lúcida, son, simplemente, 
una mayor comodidad, un mayor relajamiento, menores presiones, más 
seguridad, mayores beneficios sociales y mejores sueldos, pero no una mayor 
productividad ni un mayor compromiso. 
Cabría preguntarse entonces: ¿Qué es lo que ha ido mal? ¿Por qué son 
tan pocas las empresas que hacen uso de la mejor arma competitiva de todas; 
esto es, el poderoso recurso de un personal motivado, lleno de energía, 
colaborador e integrado? Actualmente, son pocos los directivos que necesitan 
que se les convenza de la importancia del factor humano en la empresa, la 
mayoría reconocen que es su mejor activo, pero también señalan que no saben 
dirigirlo. 
Cuando se analiza esta situación desde fuera, se observa que gran parte 
de los esfuerzos por mejorar la dirección del elemento humano en las 
organizaciones no ha obtenido los resultados deseados; debido, básicamente, a 
las mismas actuaciones de los directivos de Personal. Frecuentemente han 
pecado de cierto idealismo al abordar estos temas, olvidando que se trata de 
asuntos complejos y que requieren planteamientos a largo plazo. Por otra 
parte, en algunas de estas actuaciones, se refleja su falta de familiarización 
con las técnicas empresariales, su carencia de profesionalismo como hombres 
de negocios. Esta circunstancia fomenta que las decisiones que adoptan, en 
muchos casos, tengan unos puntos de vista muy limitados y carezcan de 
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consistencia interna. Además, somos conscientes de que el área de Personal 
no atrae a los jóvenes más brillantes. La naturaleza delicada y embarazosa de 
sus decisiones hace que las soluciones, en muchos casos, sean frustrantes. 
Frecuentemente se coloca en la misma a directivos que, por motivos del 
desarrollo tecnológico, han quedado técnicamente «obsoletos», con lo que los 
nombramientos para este puesto, muchas veces, son considerados como 
sentencias de destierro. 
En las páginas que a continuación presentamos, vamos a profundizar en 
esta problemática. Nuestro propósito es analizar, de forma sistemática, 
aquellos aspectos negativos que han estado, y siguen estando, en algunos 
casos, asociados a las actuaciones de los directivos de recursos humanos. 
Estos comportamientos negativos, que impiden el éxito en este campo de 
dirección, los hemos resumido en tres grupos: en primer lugar las conductas 
reveladoras de su falta de familiarización con las técnicas empresariales, en 
segundo lugar las actuaciones a posteriori y de carácter reactivo y, por 
último, los comportamientos que demuestran su falta de interés por la función. 
En la última parte del mismo, intentaremos contrastar estas reflexiones en 
una realidad concreta cual es la de la provincia de Alicante. 
Somos conscientes de que en este trabajo se vierten un gran número de 
críticas y pocas propuestas de soluciones, pero, humildemente, reconocemos 
nuestra limitada capacidad para ofrecer fórmulas concretas al mundo 
empresarial. En cambio, creemos que señalando los aspectos negativos, las 
inadecuadas actuaciones, los incorrectos sistemas, etc., que han estado 
guiando a los directivos de personal, se cierra la vía a las actuaciones 
erróneas, descubriéndose una senda por la que van a emerger las posibles 
respuestas al problema de la Dirección de Recursos Humanos. 
2. LAS CONDUCTAS REVELADORAS DE LA FALTA DE 
FAMILIARIZACION CON LAS TÉCNICAS EMPRESARIALES. 
Los médicos, abogados y otros tipos de profesionales deben aprobar 
unos cursos y presentar unos documentos acreditativos de su formación. 
Estos certificados protegen la entrada al grupo y dan validez a sus 
credenciales. Aunque lo lógico sería que a los profesionales de recursos 
humanos se les exigiesen estos certificados, no ocurre lo mismo. Se trata de 
profesionales que no poseen este estatus e identidad y consecuentemente 
derechos. 
Hasta hace pocos años, los responsables de la función no eran 
especialistas, carecían de un entrenamiento o formación específica en sus 
áreas de trabajo. Sólo se acercaban a la especialización en el sentido de que 
realizaban pocas actividades en la empresa y sus esfuerzos se concentraban 
en un conjunto limitado de deberes y responsabilidades. 
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Esta falta de profesionalidad, según BYARS y RUE (1983), se manifiesta 
de las siguientes formas: 
a) El escaso interés que muestran y los pocos conocimientos que tienen 
de otras funciones de la empresa, provocando, al mismo tiempo, que la Alta 
Dirección no les considere como socios estratégicos. Como afirma OVERMAN 
(1992), el directivo de recursos humanos no puede ser socio en los negocios 
de la Alta Dirección si no entiende de negocios. 
b) La adopción de puntos de vista muy limitados sobre los problemas de 
la compañía. 
c) La incapacidad que frecuentemente muestran para traducir sus 
programas y conceptos en contribuciones significativas para los objetivos de 
empresa. 
d) La obsesión por querer aplicar las últimas novedades en el campo de 
personal, con la esperanza de encontrar una panacea, fracasando, muchos de 
estos esfuerzos, por no explorar a fondo las limitaciones de dichas técnicas. 
Esta falta de familiaridad con algunas de las cuestiones más importantes 
de la empresa se podría deber a que los directivos de Personal raramente han 
participado de forma importante en la actividad general de la empresa, han 
jugado un papel más limitado, asegurándose de que se pagara a la gente y 
escasas consideraciones más (SHULER, YOUNGBLOOD y HUBER, 1988). 
La solución a este problema pasaría por un nuevo tipo de formación del 
responsable de personal, que, en general, se asentaría sobre las siguientes 
bases: 
a) Una formación con carácter generalista, con un contenido de 
globalidad. No se le puede dar una formación exclusivamente jurídica, puesto 
que no es sólo un abogado, aunque en los asuntos cotidianos las leyes ocupen 
una buena parte de su trabajo; no se le puede enseñar pedagogía 
exclusivamente, puesto que, aunque está comprometido en mejorar la 
formación, no es un educador (OVERMAN; 1993). Una formación completa 
sería la que, como afirma RECIO FIGUEIRAS (1992), tiene un contenido 
interdisciplinar en el que se combinan elementos de Derecho del Trabajo, 
Psicología, Sociología, Teoría de la Organización y Economía del Trabajo. 
b) Una formación centrada en lo práctico, más que en los simples 
conocimientos. De ahí la necesidad de un entrenamiento intensivo en temas 
como la comunicación y, especialmente, como afirma JAVIDAN (1991), en el 
contacto directo cara a cara, dada la necesidad que tienen de expresar sus 
ideas y extender su entusiasmo al resto de colaboradores. 
c) Una formación con contenidos no sólo técnicos. A diferencia de lo que 
sería deseable, actualmente los cursos de formación para estos directivos 
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conceden demasiada importancia a las herramientas formales. a los problemas 
carentes de ambigüedad y a las situaciones caracterizadas por unas relaciones 
humanas demasiado simplistas. Se hace, en estos cursos, un excesivo hincapié 
en herramientas formales, basándose en que éstas son imprescindibles para el 
desarrollo de una buena actuación profe-sional; demostrando la realidad que, 
aunque son útiles, no son de importancia capital (KOTIER, 1983). En lugar de 
tanto formulismo técnico, coincidimos con LARA (1987), en formar a este 
tipo de directivos para comprender, en profundidad, los hechos económicos y 
los fenómenos que los determinan, para perfeccionar ciertas cualidades 
esenciales como la capacidad de análisis y síntesis, la sensibilización por los 
hechos importantes, el poder describirlos, la flexibilidad de juicio ante los 
acontecimientos, etc. 
d) Una prolongación de esta formación a lo largo de su vida profesional, 
enriqueciéndose, además, con la experiencia laboral. 
3 . LAS ACTUACIONES A POSTERIORI. 
Las prácticas de personal en la realidad empresarial, en muchos casos, 
siguen mostrando la actitud «Laissez-faire» del siglo pasado. Los directivos 
de personal muchas veces ni tienen prestigio ni responsabilidad para tomar 
decisiones independientes y, sin embargo, deben adoptar programas que van 
contra la principal razón de ser de la empresa: ganar dinero. La consecuencia 
inmediata es la creación de una mentalidad de defensa por parte de los 
empleados y responsables de esta área, que les convierte en instrumentos 
poco fiables de cambios sustanciales en la «película» empresarial. 
No son pocos los que les critican porque tienden a enfrentarse con los 
problemas de forma reaccionaria; haciendo muy poco por prever y evitarlos, 
y reaccionando sólo después de que hayan surgido. Estas acciones conducen a 
la pérdida de respeto de la alta gerencia hacia los directivos de personal. 
Como resultado, a menudo, se les excluye de la planificación a largo plazo y de 
otras actividades claves para la formulación de políticas en la empresa. 
Además de estas dos características, cabría añadir otra más: 
redundancia. Los departamentos de personal gastan gran parte de su tiempo 
asegurándose de que los empleados sigan las normas y procedimientos, que se 
cumplan los estándares, etc. Esta redundancia, que en temas de seguridad e 
higiene es muy importante y necesaria, en otros asuntos sirve para colapsar 
la organización (AXELROD, 1993). 
Hasta la fecha, como sostienen NETHERY y CHANG (1986), estos 
directivos se han excusado de la adopción de estas actitudes basándose en la 
falta de soporte de la Alta Dirección, que les ha dado poco poder para llevar a 
término el cambio. Se han excusado en la ausencia de recursos financieros y 
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humanos, la falta de tiempo y la carencia de una autoridad formal. En la 
actualidad es la Alta Dirección la que les pide que incrementen su rol en la 
estrategia de la empresa, por tanto, la decisión depende de ellos. La única 
barrera, que impide este cambio de una posición reactiva a proactiva, son los 
mismos profesionales de recursos humanos. Son ellos los principales 
protagonistas, puesto que pueden suplir la carencia de dinero con creatividad, 
la falta de personal con dedicación, la ausencia de tiempo con energía bien 
enfocada, la autoridad por acción. 
En este sentido, es interesante la respuesta de FITZ-ENZ (1992) cuando 
le preguntan cómo se cambia una función de recursos humanos para pasar de 
un papel reactivo a un papel proactivo: "iTe limitas a hacerlo! No tienes que 
esperar a que nadie te dé permiso. Encuentras una oportunidad y la atacas.' 
Cuando has alcanzado tu meta muestras a la Dirección lo que has hecho y pasas 
al siguiente objetivo. Descubrirás que nadie se interpone en el camino de un 
triunfador" 
4. LA FALTA DE INTERÉS POR LA FUNCION. 
La dirección de personal no es muy atractiva para ejecutivos jóvenes y 
ambiciosos, puesto que ven este campo alejado de la corriente principal de la 
vida empresarial. Generalmente consideran la gestión de personal como una 
función «staff», de carácter estrictamente consultivo, carente de autoridad 
y que se ocupa de problemas pequeños y molestos. 
Un puesto de dirección de personal raras veces es atractivo para un 
directivo que quiere trabajar de modo independiente. Dada la naturaleza 
conflictiva y contradictoria de la función, las decisiones que adoptan sus 
directores son delicadas y embarazosas. Como estas decisiones afectan a 
muchos otros directivos, no sólo exigen bastante tiempo, sino que suelen ser 
frustrantes. De un estudio realizado por REYNOLDS (1991), en el que se 
pretendía determinar cuál era la percepción que de la función de personal 
tienen los mandos intermedios se pueden sacar, entre otros, los siguientes 
datos: 
El 62% de los encuestados la ve como una función proveedora de 
información poco significativa o importante. 
El 68% opinan que se ocupa principalmente de temas legales, 
contratación y despidos de personal de bajo nivel. 
El 73% consideran que no hacen ninguna aportación a la dirección 
estratégica de la empresa. 
El 68% consideran que ponen muchas veces a los directores de línea 
contra ellos mediante políticas tardías, irrelevantes y consumidoras de 
tiempo. 
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Añadir también, como afirma BOWES (1988), que los directivos de 
personal tienen poco poder; aunque parezcan formar parte de la jerarquía de 
la empresa, están en una carrera diferente. A menudo los directivos son 
cambiados de departamentos; aunque estas transformaciones son irrele-
vantes, cada una es un paso significativo en el desarrollo individual. Cuando un 
directivo permanece demasiado tiempo en un puesto es signo de que esa 
persona tiene un obstáculo infranqueable; ya ha dado todo de sí. 
En el caso de los empleados de la Función de Personal, un individuo puede 
ir de la sección de beneficios, a la de formación, o a la de reclutamiento; pero 
hay poco, o ningún movimiento, a otras áreas de la empresa, de modo que las 
perspectivas son cortas. La falta de respeto, de muchos gerentes hacia esa 
función, hace que suela considerársele como una degradación o un callejón sin 
salida. 
Por otro lado, como afirma RECIO FIGUEIRAS (1985), el hecho de que no 
existan, o sean escasas, las instituciones de nivel universitario dedicadas 
exclusivamente a la formación en el área de Personal, y las que podrían ser 
sus equivalentes, como las Escuelas de Relaciones Laborales, hayan sido 
centros de estudios de grado medio, muy orientados hacia la problemática de 
la Administración de Personal, es otro hecho más que confirmaría la opinión 
de que los conocimientos que se han considerado necesarios para trabajar en 
el área de Personal no se han relacionado con las exigencias de los niveles de 
Alta Dirección empresarial, sino con tareas administrativas, con lo que 
tendríamos una nueva y última continuación de las diferencias existentes 
entre lo que se ha entendido por la labor del Director de Personal y la del 
Director Financiero, Comercial, etc. 
Por las anteriores razones, pocos directivos de verdadera valía quieren 
introducirse en el campo de la gestión de personal, y a los que están dentro, 
con frecuencia, les cuesta salir de él. Hay demasiada gente vital en este 
campo que no siente que pertenece a él. Los implicados en tareas de nóminas, 
reclutamiento y selección, si son brillantes y ambiciosos, se sentirán 
probablemente frustrados. 
El tiempo necesario para adquirir experiencia, la baja categoría dentro 
de la organización y la falta de una autoridad bien definida, pueden abrumar a 
cualquiera, como no sea un «fuera de serie". Ahora bien, para romper esta 
tendencia es necesario eliminar los estereotipos negativos, y éstos sólo se 
eliminarán si los mismos directivos están dispuestos a reorientar parte de su 
atención, apartándoles de los asuntos administrativos triviales y, en su lugar, 
centrar los esfuerzos en las necesidades de los empleados y de la dirección de 
la empresa. 
Para aumentar de categoría dentro de la organización, y conseguir una 
autoridad bien definida, es necesario que el mismo directivo de Personal 
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demuestre claramente el modo en que está contribuyendo a los objetivos clave 
de la organización. Una vez conseguido esto, es más difícil que aparezcan los 
anteriores problemas (FITZ-ENZ, 1992). 
5 . LA REALIDAD CONCRETA DE LA PROVINCIA DE ALICANTE. 
Para analizar los efectos citados anteriormente, nos basaremos en 
parte de un trabajo que hemos efectuado en el segundo trimestre de 1993. Se 
trata de una encuesta dirigida a Directores de Personal de empresas de la 
provincia de Alicante, de más de 100 empleados, de titularidad privada y que, 
además, persiguen fines lucrativos. El método de obtención de los datos ha 
consistido en una entrevista personal al directivo en cuestión y en la 
cumplimentación, por parte de este último, de un cuestionario con preguntas 
cerradas. El número de entrevistas y cuestionarios que han sido dados por 
válidos, y que son los que han servido para el análisis que ofrecemos 
seguidamente, asciende a 77. 
Por favor indique con un círculo su grado de conformidad 
con las siguientes afirmaciones 
(I=Totalmente en desacuerdo; 2= En desacuardo; 3= De acuerdo; 
4= Absolutamente de acuerdo) 
1) En los cursos de formación se dicen cosas muy bonitas, pero poco prácticas. 1 2 3 4 
2) Tradicionalmente los jefes de personal han sido los menos preparados. 1 2 3 4 
3) El jefe de personal desempeña el papel de malo de la película. 2 3 4 
4) Los Jefes de Personal si tuvieran posibilidad cambiarían de departamento. 2 3 4 
En el cuestionario antes mencionado, además de otras preguntas, se 
incluyen cuatro ítems que sirven para determinar en qué medida se dan, en 
nuestras empresas, los aspectos negativos que antes hemos aducido. La 
formulación de dichos ítems tiene su origen en opiniones y quejas con las que 
frecuentemente nos hemos encontrado al conversar con profesionales de este 
campo. El entrevistado tenía que mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo, 
en función de una escala Likert de cuatro categorías. Los citados ítems son los 
siguientes: 
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Los dos primeros ítems se han utilizado para determinar hasta qué punto 
los Jefes de Personal carecen de formación en temas empresariales de 
carácter general. La tercera variable se ha utilizado para establecer en qué 
medida las actuaciones de estos directivos tienen un componente reaccionario 
y regresivo. La falta de interés, que algunos directivos muestran hacia el área 
social, se ha intentado medir con la última pregunta. 
TABLA L ESTAOIsTICOS ELEMENTALES. 
-
¡,O_. c.v. 
" 
Tradicionalm&nte los J. de P. han sido los menos preparados .. 2.6 0.87 0.33 
En los cursos de fonnación se dicen cosas poco prácticas .... , 2.7 0.84 0.30 
El J. de P. desempeña el papel de malo de la pelfcula .. , ..... 3.0 0.70 0.23 
Los J. de P. si tuvieran posibilidad cambiarían de dpto. . . . . . . . 2.2 0.86 0.38 
En la tabla I presentamos los tres estadísticos más usados para resumir 
el conjunto de respuestas a los cuatro ítems: la media aritmética, la desvia-
ción estándard y el coeÍíciente de variación o dispersión relativa (C.v.). 
Puesto que la escala de puntuaCión tiene cuatro grados, valores altos de la 
media arimética (cercanos a 4), significan un elevado grado de acuerdo con la 
afirmación en cuestión, mientras que valores pequeños (cercanos a 1) 
implican un gran desacuerdo con el ítem. 
Como se observa en la tabla 1, el tercer ítem es el que muestra un 
mayor grado de conformidad, mientras que el cuarto presenta una menor 
aceptación, además, el mayor coeficiente de variación de este último supone 
que las respuestas al miBmo han sido las más dispersas. Un primer análisis 
nos llevaría a señalar que hay un acuerdo generalizado de qué los Jefes de 
Perso-n al desempeñan el papel de «malo de la película» y que se encuentran a 
gusto con la tarea que realizan, puesto que si tuvieran posibilidad no 
cambiarían de departamento. 
Puesto que un análisis lan global, como el que acabamos de efectuar, nos 
puede dar una visión incorrecta de la opinión de los directivos de recursos 
humanos es conveniente que pongamos las respuestas obtenidas en relación 
con otras variables. 
El criterio que hemos seguido ha consistido en dividir la población 
encuestada en cuatro grupos. Por una parte se distingue entre si se dedican 
exclusivamente a los temas de personal o no, en este sentido aparecen los 
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grupos I Y 11 que se encargan exclusivamente de estos asuntos, y los grupos 111 
y IV que, además de la de Personal, son titulares de otras áreas funcionales. 
El grupo I se diferencia del 11 en que los componentes del primero no 
pertenecen al máximo órgano de decisión, mientras que los del segundo sí son 
miembros de tales órganos. Por otra parte, los grupos 111 y IV se diferencian 
en que en el IV se engloban los casos de aquellas firmas en las que los temas de 
personal los asume el máximo ejecutivo, es decir, no existe ningún directivo 
por debajo del gerente que tenga asumidas competencias específicas en 
materia de personal. En el grupo 111 se incluyen aquellos directivos que además 
de ser responsables de personal se encargan de otras áreas funcionales de la 
empresa (producción, administración). Todo esto quedaría explicitado en la 
tabla 11. 
TABLA 11. TIPOLOGiA DE ENCUESTADOS. 
Formado por individuos que se encargan exclusivamente de los temas de personal, y que su 
I posición dentro del organigrama jerárquico de la empresa es más bien baja, no formando 
parte de órganos de decisión. 
Incluye los encuestados que sólo tienen bajo su responsabilidad los asuntos de personal pero, 
II a diferencia del caso anterior, gozan de una posición bastante elevada dentro de la estructura 
de poder de la empresa, es decir, pertenecen a los máximos órganos de poder. 
111 Abarca aquellos directivos que, además de- ser titulares del área de personal, se responsa-bilizan de alguna otra área funcional de la empresa (administración, producción, etc.). 
Engloba aquellos encuestados que pertenecen a empresas en las cuales los temas de perso-
IV nal los asume el máximo ejecutivo, es decir, no hay ningún individuo por debajo del gerente 
que tenga competencias especfficas en personal. 
Poniendo en relación los anteriores cuatro ítems con la tipología de 
encuestado tenemos la tabla 111. En la misma se recogen los porcentajes de 
respuestas afirmativas, es decir, el porcentaje de encuestados de cada grupo 
que estaban de acuerdo o absolutamente de acuerdo ante el ítem en cuestión. 
Los porcentajes que se muestran en las casillas de "Total columna" reflejan el 
porcentaje de participación que cada grupo tiene dentro de la población 
estudiada. En la última columna se recoge el porcentaje total de respuestas 
afirmativas de todos los encuestados ante el ítem. 
Para comprobar el grado de dependencia de las anteriores variables con 
la tipología de encuestado, se ha aplicado el test de la Chi-cuadrado de 
Pearson. Los resultados de dicho contraste demuestran que el comportamiento 
de la segunda y cuarta variable es dependiente del grupo al que pertenece el 
encuestado, mientras que la primera y tercera muestran un comportamiento 
independiente de la citada tipología. Pasemos seguidamente a analizar cada una 
de estas variables de forma separada. 
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TABLA 111. CARACTERisTICAS DE LAS ACTUACIONES / TIPOLOGiA DE ENCUESTADO. 
I 11 111 IV Total 
Los Jefes de Personal han sido los manos preparados . 28.6 70.6 66.7 60.0 55.8 
En los cursos de formación se dicen cosas poco prácticas . 85.7 0.0 79.2 80.0 63.6 
El Jefe de Personal desempeña el papel de majo de la película 90.5 82.4 83.3 80.0 84.4 
los Jefes de Personal cambiarían de departamento . 9.5 17.6 66.7 73.3 29.9 
Total columna. 27.3 <2.0 31.2 t9.5 
A. La falta de familiarización con las técnicas empresariales. 
Como hemos dicho anteriormente. para identificar esta problemática se 
formularon dos preguntas; una de ellas para que los mismos encuestados 
reconociesen en qué medida habían sido los directivos menos preparados de las 
organizaciones; la otra para que mostrasen la opinión que les merecen los 
cursos de formación a los que han asistido en cuanto a su utilidad práctica. 
En el gráfico I se refleja el porcentaje de respuestas afirmativas al 
ítem. es decir. de acuerdo y absolutamente de acuerdo. Del mismo se deduce 
que todos los grupos. a excepción del 1, reconocen que tradicionalmente este 
tipo de directivos han sido los menos preparados. Los miembros del grupo 11 
son los que mayor porcentaje de respuestas afirmativas presentan. La 
diferencia fundamental entre ambos' grupos,1 y 11, está en la formación de sus 
componentes. En el grupo 11, la práctica totalidad de encuestados tienen 
estudios superiores. Para poner de manifiesto la influencia del nivel de 
estudios en la contestación a la pregunta formulada tenemos la tal?la IV. Por 
una parte, de esta tabla se deduce que: 
El nivel de estudios de los individuos del grupo I es el más bajo de 
todos los encuestados. En ningún caso son licenciados. 
El grupo que tiene un nivel de estudios más elevado es el 11, 
predominando fundamentalmente la formación jurídica. 
Los estudios que poseen los individuos de los grupos 111 y IV son muy 
similares: un elevado porcentaje tiene estudios universitarios, si bien, a 
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diferencia del caso anterior, se trata de una formación predominantemente 
técnica o económica. 
GRÁFICO 1. OPINiÓN SOBRE LA FORMACiÓN DE LOS JEFES DE PERSONAL I 
TIPOLOGIA DE ENCUESTADO. 
Tradidonafmente los Jefes de Personal han sido los menos preparados. 
o 20 40 60 80 100 
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Por otra parte, la tabla IV nos muestra un fenómeno curioso: los 
encuestados que poseen menor nivel de estudios son los que menos reconocen 
su falta de familiarización con las técnicas empresariales, mientras que los 
que poseen titulaciones superiores son los que más reconocen esta carencia, 
acentuándose esta crítica en el caso de aquellos que tienen formación de base 
jurídica (derecho y graduados sociales). 
En cuanto a los cursos de formación a los que asisten los Jefes de 
Personal (variable 2), las críticas hacia la falta de utilidad práctica de los 
mismos son elevadas (Gráfico 11). Analizando el gráfico se deduce que los 
individuos del grupo II presentan una tendencia totalmente contraria a los 
demás, es decir, están totalmente en desacuerdo con la afirmación propuesta. 
El motivo reside en que quizás sean los únicos que hayan asistido, con relativa 
frecuencia, a este tipo de cursos, y que las materias impartidas sean 
predominantemente jurídicas, muy específicas y poco relacionadas con temas 
de gestión. 
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TABLA IV. OPINiÓN SOBRE LA FORMACION DE LOS JEFES DE PERSONAL I NIVEL DE ESTUDIOS. 
Tradídonaimente fos Jefes de Personal han sido los menos preparados. 
NIVEL GRUPO 
HAN SIDO LOS 
MENOS PREPARADOS DE Total fila ESTUDIOS I 11 111 IV En contra A favor 
Primarios 50.0 0.0 30.0 20.0 60.0 40.0 13.0 
Bachiller. 50.0 4.2 33.3 12.5 70.8 29.2 31.2 
Graduado SOCial . 66.7 33.3 0.0 0.0 16.7 83.3 7.7 
Derecho. 0.0 100.0 0.0 0.0 20.0 80.0 13.0 
Ingenierías 0.0 18.2 36.4 45.5 27.3 72.7 14~ 
Perito Mercantil . 0.0 0.0 60.0 40.0 40.0 60.0 6.5 
Económicas 0.0 18.2 54.5 27.3 27.3 72.7 14.3 
Total columna. 27.3 22.0 31.2 19.5 44.2 55.8 100.0 
Si ponemos en relación esta variable con el nivel de estudios del 
encuestado, tenemos la tabla V. Como se puede observar en la misma, las 
respuestas al ítem en cuestión están muy correlacionadas con el nivel de 
estudios del encuestado. Ahora bien, en esta variable la dependencia se da en 
el sentido contrario al del caso anterior: los encuestados que poseen menor 
nivel de estudios son los que más coinciden en afirmar el carácter poco 
práctico de los cursos a los que han asistido. El sentido de las respuestas a 
esta variable es preocupante, puesto que el rechazo a la formación, como 
medio para mejorar las habilidades directivas, alegando su escasa utilidad en 
la práctica, es uno de los síntomas que más denotan la carencia de formación 
directiva de numerosos encuestados. 
B. Los comportamientos reaccionarios y reactivos. 
La adopción de actitudes reactivas y reaccionarias ha sido, en muchos 
casos, la característica definitoria del comportamiento de este tipo de 
directivos. Pretendemos demostrar hasta qué punto estas actitudes han calado 
en la imagen que ellos mismos tienen sobre su trabajo diario. 
Uno de los ítems, que mayor grado de conformidad ha presentado de 
toda la encuesta, ha sido la autoconvicción que tienen los mismos directivos de 
personal sobre el hecho de que desempeñan el papel de "malo de la película». 
Los encuestados son conscientes de que, llámese como se llame, para los 
trabajadores de nivel medio, el Jefe de Personal es el "guardabarreras de la 
organización", el encargado de ofrecer las candidaturas adecuadas a los 
departamentos operativos y eliminar los candidatos que carecen de formación, 
experiencia o tienen orígenes indeseables. 
La creación de esta imagen no es fruto de la casualidad; se ha 
conformado en los directivos porque ha sido lo usual en la realidad 
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empresarial, lo que ha sucedido en el día a día en nuestras organizaciones. La 
razón de que se les haya colocado este "San Benito" puede estar motivado én 
GRÁFICO Il. UTiliDAD PRACTICA DE LOS CURSOS DE FORMACION r 
TIPOLOGIA DE ENCUESTADO. 
En los cursos de formación se dicen rosas muy bonitas pero poco prácticas. 
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dos razones. La primera puede residir en la tendencia de la Alta 
Dirección de apropiarse de las decisiones gratificantes (promociones, 
recompensas, reclutamiento, etc.), mientras que se deja al directivo de 
personal los temas más ingratos y espinosos (disciplina, sanciones y 
despidos). La otra razón puede radicar en el trabajo que han desarrollado 
durante muchas décadas, o mejor dicho, lo que les ha exigido la Alta 
Dirección: el ser los ojos y oídos del director general, en definitiva, un espía 
dedicado a reunir información dispersa y secreta. 
TABLA V. UTILIDAD PRACTICA DE LOS CURSOS DE FORMACION I NIVEL DE ESTUDIOS. 
En los cursos de formación se dicen cosas muy bonitas pero poco prácticas. 
EN CONTRA A FAVOR Total fila 
Primarlos 0.0 100.0 13.0 
Bachiller superior 20.8 79.2 ~L2 
Graduado social 50.0 50.0 7.7 
Derecho. 100.0 0.0 13.0 
Ingeniadas 27.3 72.7 14.3 
Perito mercantil .. ... 0.0 100.0 6.5 
Econo. y empresa . 63.6 36.4 14.3 
Total columna 
'"'" .. 36.4 63 .• 100.0 
El comportamiento de esta variable es uno de los más peculiares de toda 
la encuesta; además del elevado porcentaje de respuestas afirmativas, se da 
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el caso de que su conducta no está correlacionada con otras, como pueden ser 
los motivos de acceso a la profesión, la forma de adquisición de la categoría 
de jefe o director, la condición de socio, etc. 
c. El escaso atractivo por la función. 
Hemos intentado comprobar el grado de acomodación que tienen estos 
directivos con su puesto. Tradicionalmente, en la literatura especializada, se 
indica que este puesto no gusta a sus responsables. Frecuentemente, las 
decisiones delicadas y embarazosas que tienen que tomar les inducen a 
abandonarlo. Ante la pregunta de qué harían si tuvieran posibilidad de cambiar 
de departamento, se obtuvieron las contestaciones que figuran en el gráfico 
111. 
GRÁFICO 111. CAMBIARíAN DE DEPARTAMENTO I TIPOLOGíA DE ENCUESTADO. 
Los Jefes de Personal si lIMaran posibilidad carnbiarlan de departamento. 
o 20 40 60 60 100 
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Del gráfico III se deduce que existe una posición de autodefensa del 
puesto de trabajo; aquéllos que se dedican exclusivamente a este departa-
mento (1 y 11) no cambiarían, mientras que los que lo comparten con otras 
responsabilidades (111 y IV) les gustaría "quitarse de encima" los asuntos de 
personal. 
El análisis de esta variable, sólo desde el punto de vista de la tipología 
de encuestado, nos da una visión parcial del problema; es más, se trata de un 
ítem que muestra una elevada correlación con numerosas variables. En este 
sentido hemos podido comprobar que el hecho de si a un directivo le gustaría o 
no abandonar el departamento, está en función de las siguientes variables: la 
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condición de socio, el nivel de estudios, el modo de adquisición de la categoría 
de responsable del departamento, los motivos de acceso a la profesión y, por 
último, del tipo de participación que tiene en las decisiones no relacionadas 
directamente con los temas de personal (Tabla VI). 
TABLA VI CAMBIARIAN DE DEPARTAMENTO I OTRAS VARIABLES. 
Los Jefes de Persona! si tuvieran posíbilidad cambíarfan de dspa¡tamento. 
En contra A favor Total fUa 
PARTICIPACiÓN EN LAS DE· Participa en gran medida 43.3 56.7 58.5 
CISIONES EMPRESARIALES A título de consulta 88.5 11.5 33.8 No participa 83.3 16.7 7.7 
MOTIVOS DE ACCESO A LA Por verdadera vocación 92.3 7.7 20.9 
PROFESiÓN Por pura casualidad 58.7 41.3 74.2 Por especialización 66.7 33.3 '.9 
Reparto de puestos directivos 28.6 71.. 16.9 
FORMA DE ADQUISICiÓN DE Promoción dentro dpto. 76.9 23.1 35.1 
LA CONDICiÓN DE JEFE Promoción desde otro dpto. 45.8 54.2 25.9 Reclutamiento externo 100.0 0.0 7.8 
Otras formas 72.7 27.3 1'.3 
Primarios 80.0 20.0 13.0 
Bachiller 58.3 '1.7 31.2 
Graduado Social 83.3 16.7 7.7 
NIVEL DE ESTUDIOS Derecho 90.0 10.0 13.0 
Ingenierlas '5.5 54.5 1'.3 
Perito mercantil 20.0 80.0 6.5 
Económicas 27.3 72.7 14.3 
CONDICiÓN DE SOCIO Socios 8.3 91.7 15.6 No Socios 67.7 32.3 84.' 
Total columna 58.' 41.6 100.0 
De esta tabla se puede deducir que los que quieren cambiar de 
departamento son, preferentemente, aquellos directivos que son socios de la 
empresa, que sus opiniones influyen en gran medida, que accedieron a la 
profesión por pura casualidad, que ocupan el cargo de responsable del 
departamento por reparto de los puestos directivos entre los distintos socios, 
que tienen pocos estudios y, si los tienen, Se trata de una formación de 
carácter económico. Por otro lado, los directivos que no les gustaría cambiar 
son aquellos que generalmente no son socios, que no suelen participar en las 
decisiones corporativas y, si lo hacen, es a título de consulta, que han 
accedido a la profesión por verdadera vocación, que han conseguido la 
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categoría que poseen por promoción interna, desde dentro del departamento, y 
que poseen una formación, fundamentalmente, jurídica. 
6 . CONCLUSIONES. 
Al conversar, tanto con directivos como con empleados, todos 
reconocen que la correcta dirección del elemento humano es fundamental para 
conseguir el éxito organizacional, pero, al mismo tiempo, casi todos admiten 
que esto no se consigue en la mayoría de firmas, siendo pocas las 
organizaciones que consiguen la mejor arma competitiva de todas: el poderoso 
recurso de un personal motivado e integrado con el proyecto de empresa. 
Las causas de este problema son varias. Entre ellas no carecen de 
importancia las relacionadas con el comportamiento de los directivos 
encargados de esta función. En el pasado reciente, no ha sido frecuente 
encontrarse con directivos que hubieran accedido a esta profesión por 
verdadera vocación, o porque en sus estudios se hubieran especializado en 
estos temas. 
La falta de formación, en este campo, fomenta que en muchas de sus 
actuaciones se refleje su escasa familiarización con las técnicas 
empresariales, tendiendo a enfrentarse con los problemas una vez que han 
surgido, haciendo muy poco por evitarlos. La falta de vocación por estos 
temas, junto con la naturaleza delicada de sus decisiones, provoca, además, 
que en sus actuaciones se refleje el escaso interés que sienten hacia la 
función. 
Hasta la fecha se han excusado de esta situación porque la Alta 
Dirección les ha marginado, pero, hoy en día, ya se les está pidiendo que 
incrementen su rol en la estrategia, por tanto el conseguirlo o no depende de 
ellos. Algunos de los puntos que juzgamos vitales, para este nuevo papel del 
director de recursos humanos, suponen: 
- Un nuevo tipo de formación: de carácter más generalista, de contenido 
interdisciplinar, centrada más en lo práctico que en los simples 
conocimientos, y de contenido no sólo técnico. 
- Un cambio de papeles en la función, que pasa desde un trabajo a 
posteriori, individualizado y táctico a una mayor atención hacia las 
intervenciones de carácter organizativo, centradas en temas de liderazgo, 
estrategia en la dirección de los recursos humanos y cultura organizativa. 
- Una autoridad bien definida para este directivo, siendo necesario para 
ello que el mismo directivo demuestre cómo contribuye a los objetivos clave 
de la organización, es decir que demuestre que colabora en la generación de 
beneficios. 
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